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Heute schon
SO richtig
gewUtet?

GEFUHLE

= Wut, Neid und Faulheit gelten als
Karrierekiller. Dabei kdnnen die
vermeintlich negativen Emotionen
durchaus nttzlich sein.

anche Tage im Biiro sind einfach
M Mist. Dann kommt der Chef kurz

vor Feierabend mit einer zusétzli-
chen Aufgabe vorbeigeschneit, die natiirlich
mit den Worten ,Na klar, sehr gerne“ ent-
gegengenommen wird. Oder der unbeliebte
Kollege wird beférdert und einem selbst
bleibt nur, festzustellen: ,Super, ich freue
mich total fiir ihn.“ Und auch die zeitrauben-
de, ergebnislose Besprechung ldcheln wir
mit einem ,eigentlich schon alles ganz okay*
weg. Das ist natiirlich Quatsch. Fiir die Be-
forderung war man selbst zu faul, auf den
unverdienten Karriereschritt des anderen
ist man neidisch und {iber die verlorene Zeit
wegen des ewig dauernden Meetings ein-
fach nur wiitend.
Doch diese Emotionen haben einen schlech-
ten Ruf. Wut, Neid und Faulheit sind die
Ausgestoflenen unter den Befindlichkeiten.
Es heifdt, sie vergiften die Unternehmens-
kultur, machen ungliicklich und damit auch
unproduktiv. In klinisch sauberen Biirotiir-
men gibt es keinen Platz fiir sie. Wer sie dort
auslebt, kann gleich einpacken. Kein Wun-
der also, dass wir unsere wahren Gefiihle im
Berufsleben hiufig verstecken. Das ist auf
der einen Seite auch gut so: Eine gewisse
Form der Impulskontrolle ist nun mal eine
wichtige Grundlage fiir zivilisiertes Zusam-
menleben. Doch die vermeintlich negativen
Emotionen géinzlich zu ignorieren ist auch

falsch. Dirk Lindebaum, Professor an der
Cardiff Business School in Wales, hat zu-
sammen mit Peter Jordan, einem Wissen-
schaftler an der australischen Griffith-Univer-
sitiit, eine Sonderausgabe des Fachjournals
,JHuman Relations“ zu dem Thema heraus-
gegeben. Er sagt: ,,Labels wie negativ lenken
davon ab, welche Funktionalitit die Emoti-
on eigentlich hat* Denn wer sich schlecht
fithlt, dem signalisiert das Gehirn, dass et-
was nicht richtig liuft und einer Anderung
bedarf. Dahinter verbirgt sich eine gute
Nachricht fiir alle Neidhammel, Faulpelze
und Wutbiirger: Wer diese Gefiihle richtig
deutet und kanalisiert, kann damit sich und
auch seinem Arbeitgeber nutzen.

Wut

Mit dem weichen, 6sterreichischen Akzent
von Gabriel Diakowski ausgesprochen, klin-
gen auch provokante Sétze freundlich. ,,H6f-
lichkeit ist oft ein Korsett“, sagt der Griinder
der PR-Agentur D wie Denken, ,Man for-
muliert Dinge zu vorsichtig, nur um nett zu
sein.” Fir ihn ist diese Form der Diplomatie
das Todesurteil fiir jegliche Kreativitit. Sein
Gegenmittel ist einfach: ,Wut ist ein toller
Motor.“ Ein Beispiel: Diakowski und seine
Kollegen briiten etwa iiber einer neuen
Kampagne, kommen aber nicht weiter.
Dann kann es passieren, dass der Agentur-
chef die anderen absichtlich zur Wei3glut
treibt. ,,Ich will wiitende Reaktionen. Daraus
entstehen oft die besten Ideen”, sagt er.

Selten hort man Entscheider in der Wirt-
schaft so offen iiber Wut sprechen, denn
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kaum ein Gefiihl hat mehr negative Konno-
tationen. Denkt man an Wut, denkt man
auch an Feindseligkeit, Boshaftigkeit und
Zerstérung. Und das hat gerade im Job
nichts zu suchen. Ein Manager wie der
Ex-Lehman-Brothers-Chef Richard Fuld,
der aufgrund seiner hiufigen Wutausbriiche
und der schroffen Art von seinen Mitarbei-
tern ,Gorilla“ genannt wurde, oder der
Ausraster von Werber André Kemper, der
auf dem Wiener Opernball vor laufender
Kamera einen Gast mit einem Faustschlag
niederstreckte, wirken wenig kompetent.
»2Manche weisen Minner haben den Zorn
als eine voriibergehende Geisteskrankheit
bezeichnet®, schrieb der rémische Philo-
soph Seneca.

Mit Wut zum besseren Menschen

Dabei erfiillt die Wut auch wichtige Funk-
tionen. Zum einen verrit sie uns, was uns
wichtig ist. ,,Jede Emotion hat einen Infor-
mationsgehalt®, sagt Lindebaum. Wer sauer
wird, dem liegt der Ausléser am Herzen.
Zum anderen gibt sie uns Energie zum Han-
deln. Probleme werden unter Einfluss der
Wut schneller und effektiver gelost.

Und: Sie macht uns sogar zu besseren Men-
schen. In seiner Forschung beschiftigt sich
Lindebaum aktuell vor allem mit der mora-
lisch motivierten Wut - ein Gefiihl, dass auf-
taucht, wenn anderen Unrecht getan wird.
,Sie entsteht zum Beispiel, wenn man zu-
schaut, wie der Chef einen Kollegen fiir die
Fehler anderer verantwortlich macht und
man das Bediirfnis hat, einzuschreiten®, sagt
Lindebaum. Spricht man die wahrgenom-
mene Ungerechtigkeit an, kann Wut fiir
mehr Fairness am Arbeitsplatz sorgen.

Dazu muss allerdings auch die Unterneh-
menskultur stimmen. ,Wenn ich generell
sage, jegliche Wut ist schlecht, habe ich ein
Problem“, so Lindebaum. Mitarbeiter miis-
sen sie deshalb zum Ausdruck bringen
konnen, ohne gleich als Choleriker abge-
stempelt zu werden.

In Verhandlungen kann Wut ebenfalls hilf-
reich sein - vorausgesetzt natiirlich, sie wird
richtig eingesetzt. Marwan Sinaceur von der
ESSEC Business School in Paris und Larissa
Tiedens vom amerikanischen Scripps Col-
lege konnten in Experimenten zeigen, dass
Verhandlungsfiithrer groere Zugestindnis-
se von ihrem Gegeniiber bekommen, wenn
sie wiitend auftreten. Ehrlicherweise beob-
achteten die Wissenschaftler diesen Effekt
aber nur, wenn der Verhandlungspartner
keine Alternativen zu einer Einigung hatte.
Hinter den guten Seiten der Wut lauert im-
mer auch die Gefahr, spontan {iberzureagie-
ren. Aber: Den richtigen Umgang kann jeder
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trainieren. Der Aggressionstherapeut Mi-
chael Kopper bringt seinen Patienten eine
Art Frithwarnsystem bei, damit die Wut
nicht iiberkocht. ,,Solche Erregungszustin-
de waren in der Steinzeit hilfreich, wenn ein
S#belzahntiger auf uns zu rannte*, sagt Kop-
per. Heute brauchen wir so viel Energie
meistens nicht. Wer also richtig wiitend ist,
sollte zunéchst durch Atemiibungen oder
Zihltechniken versuchen, den ersten Affekt
von der darauffolgenden Handlung zu ent-
koppeln.

Neid

Wenn Bilal Zafar an die Unternehmer-Brii-
der Marc, Oliver und Alexander Samwer
denkt, iiberkommt ihn ein Gefiihl, dass er ei-
gentlich nicht mag: ,,Neid ist ein héssliches
Wort“, sagt der Griinder des Start-ups
Richtiggutbewerben.de. ,Aber jeder Mensch
empfindet diese Emotion ab und zu.“
Worauf er neidisch ist? Zafar griindete sein
Unternehmen zusammen mit seinem Bru-
der Adil. Das lduft gut, ist aber weit entfernt
von einem Imperium. Wenn er sich dann an-
schaut, was die Samwers mit Rocket Inter-
net — trotz dessen derzeitiger Krise - in
kurzer Zeit erschaffen haben, wiinscht er
sich einen #hnlichen Erfolg.

Zafar findet dabei nichts Schlimmes. ,Wer
neidisch ist, aber dem anderen seinen Erfolg
gbnnen kann, ist motivierter, alles zu tun,
um genauso erfolgreich zu sein.“

Solche Tone sind selten, Neid gilt doch als
eines der niedertrichtigsten Gefiihle. ,,Das
ist auch kein Wunder, wenn man bedenkt,
dass der Neid es auf die gleiche Liste ge-
schafft hat wie ,Du sollst nicht toten!*“, sagt
Niels van de Ven von der Universitit Til-
burg. Der Professor erforscht das Gefiihl
schon seit einiger Zeit. Den Kern des Nei-
dischseins sieht van de Ven im Vergleich mit
anderen. Fiithlen wir uns dabei minderwer-
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tig, werden wir neidisch. Doch es gibt eine
Einschrinkung: Das Gefiihl tritt vor allem
dann auf, wenn es realistisch ist, das Gleiche
zu erreichen. Usain Bolts Sprintrekorde er-
wecken deshalb in den meisten Menschen
keinen Neid, die clevere Idee eines Kollegen
schon.

Auflerdem muss der Erfolg verdient sein.
Denn um aus Neid Motivation zu ziehen,
muss der Mensch anerkennen, dass die an-
dere Person hart dafiir gearbeitet hat. Diese
Einsicht ist nicht immer einfach, aber nur
daraus entsteht der wohlmeinende Neid
und damit auch der Ansporn, es den Benei-
deten gleichzutun. Die Wirksamkeit konnte
Forscher van de Ven in mehreren Experi-
menten nachweisen.

Gonnen kdnnen

In einer Studie aus dem Jahr 2011 etwa soll-
ten sich die Teilnehmer an eine Situation er-
innern, in der sie jemand anderen beneidet
hatten. Die eine Hilfte der Probanden stellte
sich dabei vor, derjenige hitte den Erfolg
verdient, der andere Teil génnte ihm den
Erfolg nicht. Anschlieffend gab van de Ven
ihnen drei Worter vor, die Probanden muss-
ten ein viertes, dazu passendes, ergéinzen.
Ein Beispiel: Kaffee, Kuchen, Butter. Ein
mogliches viertes Wort wire Tasse. Und sie-
he da: Diejenigen, die anderen ihren Erfolg
gonnten, fanden deutlich mehr Lésungen.
Der wohlmeinende Neid motivierte die Teil-
nehmer also mehr als sein boswilliger Bru-
der. Problematisch wird es, wenn das mit
der Umwandlung nicht funktioniert. Dann
fithrt er nimlich dazu, dass man den Erfolg-
reicheren auf das eigene Niveau herunter-
ziehen will - und zwar indem man ihm
schadet.

Ein #hnlicher Effekt tritt fiir denjenigen ein,
der dem erfolgreichen Kollegen permanent
nacheifert, aber nie so gut wird. ,,Bleibt der
Statusunterschied bestehen, obwohl man
sich anstrengt, verliert der Neid seinen
Effekt* sagt Niels van de Ven.

Faulheit

Wenn Manfred Kets de Vries {iber die Vor-
ziige des Nichtstuns philosophiert, erzéhlt
er gerne von einem Abendessen mit einer
ehemaligen Studentin. Héléne, wie der Ma-
nagementprofessor der franzésischen Busi-
ness School Insead die Frau nennt, arbeitet
in leitender Position in einer Bildungsorga-
nisation. An die 500 E-Mails bekomme sie
tiglich. Davon lese sie: keine. Warum? ,Wiir-
de ich sie lesen, wiirde ich meine Arbeit
nicht richtig machen, sagt sie. Thr Job sei
es schliefilich, iiber die Zukunft des
Bildungssystems nachzudenken. Dafiir
braucht sie Zeit. Zeit, die sie nicht hitte,
wenn sie alle E-Mails beantworten wiirde.
Diese Anekdote schildert der Professor auch
in einem Aufsatz, in dem er den verborgenen
Wert des produktiven Faulenzens ergriin-
det. ,,Das vielleicht grofite Problem, das wir
heute haben, ist nicht, dass wir zu wenig tun,
sondern zu viel“, schreibt er darin.

Fast jeder ist heute einem unaufhorlichen
Informationsfluss ausgesetzt, man multi-
taskt zwischen mehreren Projekten und
jongliert nebenher noch das Privatleben.
Textnachrichten, Anrufe, Handyvideos
fiillen jede freie Sekunde, in der der Geist
frither durchatmen und auf neue Ideen
kommen konnte. Doch dieser fehlgeleitete
Aktionismus erstickt die Vorstellungskraft,
wie die Psychologin Teresa Amabile von der
Harvard Business School zeigen konnte.
Uber mehrere Jahre hinweg lie} sie mehr
als 200 Angestellte in sieben verschiedenen
Unternehmen Tagebuch fithren und ihre Er-
fahrungen von Zeitdruck und Kreativitét
aufschreiben. Und siehe da: Die Teilnehmer
waren an Tagen, an denen sie wenig Druck
hatten, deutlich kreativer. Das wusste auch
schon der legendire General-Electric-Chef
Jack Welch, der sich jeden Tag eine Stunde

FOTO: OLIVER NANZIG FUR WIRTSCHAFTSWOCHE; ILLUSTRATION: MIGUEL MONTANER



Zeit nahm, um aus dem Fenster zu schauen.
Doch das haben viele scheinbar einfach ver-
lernt. ,In unserem Arbeitsalltag beschrin-
ken wir uns hiufig auf rein operative Titig-
keiten und vergessen dabei die kreative
Komponente unserer Arbeit“, sagt Karl de
Molina, Griinder der Softwarefirma Think-
Simple. Eine Ursache dafiir liege auch in der
deutschen Mentalitiit. Hierzulande suche
man Losungen in der Ordnung und im Fleif3.
Frither hat das gereicht. ,,Heute sind Kreati-
vitit und gekonnter Umgang mit dem Chaos
notwendig, um kreativ mit unseren komple-
xen Aufgaben umzugehen zu konnen®, so de
Molina.

Aussitzen wie Helmut Kohl

Um dieser Fleif¥falle zu entgehen, hat de
Molina in seinem Arbeitsalltag das Nichts-
tun fest integriert. ,Operative Faulheit®
nennt er das. Er minimierte Routinetétigkei-
ten, delegierte unwichtige Aufgaben und
betrachtet seitdem das grof3e Ganze, anstatt
jedes Detail zu kontrollieren. Dazu gehort
auch, dass er es in machen Situationen hilt
wie Altkanzler Helmut Kohl und akute Pro-
bleme aussitzt. Gar keine so leichte Aufgabe,
vor allem wenn seine Mitarbeiter nach einer
Reaktion von ihm schreien.

Denn bevor der falsche Eindruck entsteht:
Faulheit alleine ist keine Grundlage, um er-
folgreich zu sein. Das Nichtstun erfordert
Geduld und Ausdauer - keine klassischen
Eigenschaften von Faulenzern. Am Ende
bleibt auch noch ein weiteres Problem: Ob
Faulheit einen Nutzen hat oder nicht, sieht
man immer erst im Nachhinein. Wer nichts
tut und erfolgreich ist, sieht dabei besonders
ldssig aus. Wer nichts tut und nichts zustan-
de bringt, einfach nur faul. So ist das mit den
fiesen Gefiihlen, ein bisschen was ist eben
auch dran. [

jan guldner | erfolg@wiwo.de
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Frech wie
GUnter Netzer

= Sprengers Spitzen Unternehmen dirfen ihre Mitarbeiter nicht mit
Regeln Uberschitten. Sonst machen sie irgendwann den Netzer.

iir viele ist es immer noch das Jahrhundertspiel und zugleich die wohl
dramatischste Fithrungssituation im deutschen Fuf3ball: Pokalendspiel
1973, Borussia Monchengladbach gegen den 1. FC Koln. Starspieler
Giinter Netzer sitzt auf der Bank, nachdem sein Wechsel zu Real
Madrid durchgesickert war. In der Halbzeitpause soll er doch endlich auf den
Platz. Sein Vorgesetzter und Trainer Hennes Weisweiler driingt ihn, doch
Netzer weigert sich.
Dann, kurz vor der Verlingerung, beim Stande von 1:1, wechselt er sich selbst
ein. Weisweiler schaut weg, lisst es geschehen. Netzer stiirmt nach vorne, die
blonde Mihne weht wie eine Fahne hinter ihm her, erster Ballkontakt, Schuss
mit links, Tor, Pokalsieg. Ganz schon selbstbewusst, aber auch ganz schon er-
folgreich. Ein Modell fiirs Management?
Hier biindelt sich vieles, was gegenwirtig in den Unternehmen diskutiert wird.
Die Mirkte sind unruhiger als je zuvor. Der Einzelne kann die Komplexitit
kaum mehr bewiltigen, muss sich auf andere stiitzen. Kann man als Chef noch
den Durchblick haben, oder reicht der Uberblick? Ist es iiberhaupt noch mog-
lich, die Komplexitit im Griff zu haben?
Klar ist: Personaleinsatz ist keine Entscheidung mehr, die von oben nach unten
getroffen wird. Der Mitarbeiter muss selbst initiativ werden, sich selbst — um
beim Fuf3ball zu bleiben - einwechseln. Und auch das Prinzip Entweder-oder
hat ausgedient; es muss durch ein Sowohl-als-auch ersetzt werden. Dafiir ist
die Fihigkeit unabdingbar, mit Unklarheit und Unschérfe umzugehen.

All das hat Konsequenzen fiir die innere Verfasstheit von Organisationen.

Ein hoher Vertrauenspegel ist wichtig, wenn auch begrenzt auf bestimmte
Gegenstinde und Themen. Viele Regeln sollten daher eher den Charakter von
Richtlinien haben, die begriindete Ausnahmen zulassen. Es gibt Situationen,

in denen man sie brechen muss.

Es geht gar nicht anders: Das moderne Unternehmen darf und muss darauf
vertrauen, dass die Mitarbeiter mit Regeln verniinftig umgehen, sie klug inter-
pretieren. Der profitorientierte Kundennutzen ist dabei die Richtlinie.
Allerdings: Der Raum der Selbsterhaltungsvernunft darf nicht verlassen wer-
den. Mit einer Zehn-Prozent-Unschirfe miissen wir leben, wenn wir nicht
starr und unflexibel werden wollen. Es ist jedenfalls besser, einigen Mitarbei-
tern mal auf die Finger zu hauen, als alle Mitarbeiter in Sippenhaft zu nehmen
und mit einem Regelungsnetz zu iiberziehen. Das macht das Unternehmen nur
langsam und unflexibel. Grundsitzlich aber sollte man sehr
zuriickhaltend sein, jedes Gestaltungsproblem mit einer
Richtlinie zu erschlagen. Je mehr Regeln es gibt, desto

mehr bringt man die Menschen in Dilemmata, nétigt 4
man sie gar, Regeln zu {ibertreten. Das ist als Sich-selbst-
erfiillende-Prophezeiung wohlbekannt. Fiir die Un- i
schirfe braucht es Urteilskraft und Mut. Urteilskraft fiir | ..-'!'
das Spezielle der Situation. Mut zum Handeln in Un-
sicherheit. Netzer wusste: Abnabelung — das war schon
immer die Bedingung des Erfolges. Was Weisweiler wusste:
Fiihrung sollte nur dann eingreifen, wenn sie es mit Blick auf
die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens nicht lassen

Reinhard Sprenger
Managementautor
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